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VON DR. MATTHIAS HUCKEMANN UND PROF. DR. CHRISTIAN SCHMITZ

m die Aufmerksamkeit der Ver-
triebsmitarbeiter wird heute re-

gelrecht gebuhlt. Unzdhlige Pro-

jekte laufen parallel. ,Jeden Tag

wird eine neue Sau durch das Dorf

getrieben®, so die Wahrnehmung. Der durch-
schnittliche Verkaufsmitarbeiter wechselt stén-
dig zwischen zwdlf Aufgaben, die er beginnt,
verfolgt oder zu Ende bringen muss.
Jede einzelne présentiert sich als
wichtig und verlangt die volle Kon-
zentration. Viele Dinge werden in-
zwischen auch getan, weil der Com-
puter es so vorgibt. Tatsdchlich wird
der Verkdufer tagtiglich abgelenkt,
weil er viele Dinge gleichzeitig verfol-
gen muss. Dabei ist die Verfiigbarkeit an
Information nicht etwa ein Engpass, sondern
vielmehr die Kernherausforderung. Nie zuvor
waren Informationen weltweit so schnell und
umfangreich verfiigbar. Wissen bedeutet dem-
zufolge nicht mehr Macht, wie es unsere El-
tern noch gepredigt haben, sondern in vielen
Momenten Machtlosigkeit. Die beschriebenen
Entwicklungen beanspruchen und erschwe-
ren zu unterscheiden, was wichtig ist und was
nicht. Man lasst sich bereitwillig ablenken und
beschallen. Das Management delegiert Kom-
plexitét. Es fehlt an Orientierung im Vertrieb.
Indem komplexe Anforderungen an den Ver-
trieb weitergereicht werden verfehlt das Ma-
nagement seine Kernaufgabe, Entscheidungen
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zu treffen, die sich in klaren Prioritdten wider-
spiegeln. Somit delegiert das Management sei-
i neKernaufgabe an den Verkauf, der im Dickicht
i der Anforderungen héufig selber entscheidet,
wo Prioritdten gesetzt werden und wo nicht.
i Eine zentrale Frage im Vertrieb: Wo soll der
i Verkdufer seine wertvollste Ressource, die Ge-
sprichszeit beim Kunden, die sogenannte Ak-
i tive Verkaufszeit, einsetzen? Sie ist in der Regel
i guRerst knapp bemessen. Stellen wir uns einen
Moment lang vor, der Vertrieb besucht die fal-
¢ schen Kunden und bespricht die falschen The-
¢ men. Seine Wirkung ist dann gleich Null. Weil
er sich—wie immer schon - auf seine Erfahrung
i und Intuition verldsst. Und weil er der positi-
ven Illusion unterliegt, so wie so alles richtig zu
¢ machen. Soll das Management sich vor diesem
i Hintergrund gemiR des Mottos von Franz Be-
ckenbauer ,Geht's raus und spielt's halt Ful3-
ball“ verhalten und fordern , Geht's raus und
¢ verkauft's halt?“ Oder miissen Leistungspo-
tenziale im Vertrieb systematisch, kontinuier-
lich erfasst, analysiert und die richtigen Akti-
i vitdten entwickelt, sowie und vor allen Dingen
umgesetzt werden?

Mercuri International hat gemeinsam
: mit dem Sales & Marketing Department der
i Ruhr-Universitit Bochum und der Universitit
St. Gallen im Mai 2014 den Status Quo zur Steu-
i erungdes Vertriebs in deutschen Unternehmen
i untersucht. Im Rahmen der Studie wurden Ma-
i nager aus 130 fithrenden Unternehmen aus un-
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terschiedlichen Branchen befragt und 20 vertiefende Expertenge-
sprache gefiihrt, um herauszufinden,
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mit welchen und wie vielen Kennziffern (KPIs) Leistung im
Vertrieb gemessen werden,

welche Anforderungen an ein professionelles Kennzah-
len-System zu stellen sind,

wie hoch die knappe Ressource Zeit beim Kunden (Aktive
Verkaufszeit) ist und wie sie eingesetzt wird,

wie viele Besuche ein Verkédufer in der Woche durchfiihrt,
welche Aufgaben Verkédufer sonst zu erledigen haben,

wie viele Kilometer ein Verkdufer pro Jahr fahrt,

wie zufrieden die Unternehmen mit ihrem aktuellen KPI-Sys-
tem sind.

Struktur der Befragten: Branche (69 Prozent Industriegiiterher-
steller, elf Prozent Dienstleistungsunternehmen, zehn Prozent Kon-
sumgliterhersteller, zehn Prozent Grohidndler), Position (73 Pro-
zent Vertriebsleiter, 20 Prozent Geschiftsfiihrer, drei Prozent Ge-
schiftsbereichsleiter, zwei Prozent Leiter Vertrieb und Marketing,
zwei Prozent andere); Grof3e der Verkaufsmannschaft (25 Prozent
bis zehn ADMs, 30 Prozent 11-50 ADMs, 45 Prozent mehr als 50
ADMs) und Kanile (Mehrfachantworten méglich: 81 Prozent Di-
rektvertrieb iiber ADM, 70 Prozent iiber Handler, 30 Prozent tiber
Onlineshops).

Zentrale Ergebnisse der Studie:

>
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Der Anteil der Vertriebskosten am Umsatz liegt durchschnitt-
lich bei 16 Prozent und bildet damit einen groRen Kosten-
blockin den Unternehmen. Bei 44 Prozent der Befragten sind
diese Kosten in den letzten Jahren gestiegen. Dieses Ergeb-

nis unterstreicht die Wichtigkeit, die teure Ressource Ver- :

trieb (eng) zu steuern und zu managen. Das Management
sollte genau hinschauen, wo der Vertrieb die bestmoglichen
Ergebnisse erzielen kann und Prioritdten vorgeben. Nur so
wird sich das Kosten-Nutzen-Verhiltnis fiir den Vertrieb in
einem vertretbaren Rahmen bewegen.

Durchschnittlich steuern Fithrungskrifte ihren Vertrieb
mit acht KPIs, Entscheidungen treffen sie auf Basis von fiinf
KPI-Kategorien. Fiir die richtige Anzahl der Kennzahlen kann
es keine allgemeingtiltigen Regeln geben. Dafiir sind die Vo-
raussetzungen der teilnehmenden Unternehmen zu unter-
schiedlich. Da jedoch die Komplexitit in vielen Unterneh-
men wéhrend der letzten Jahre enorm gewachsen ist (bei-
spielsweise bei der Anzahl der genutzten Vertriebskanéle
oder Anzahl der Produkte), miisste auch die Anzahl der
Kennziffern proportional zugenommen haben. Keinesfalls
sollten sich die Manager davon abschrecken lassen, dass die
eigene Auflendienstmannschaft die mit der Einfiihrung von
weiteren KPIs verbundene steigende Transparenz meistens
kritisch sieht. Allerdings gibt es auch hier eine Schattensei-
te: Eine erhohte Anzahl von KPIs im Vertrieb erh6ht Kom-
plexitédt, verringert Klarheit und fiihrt nicht selten zu fal-
schen Entscheidungen.

Zeitverwendung im Verkauf ist erfolgskritisch: Im Schnitt fiih-
ren Verkdufer brancheniibergreifend zehn Kundenbesuche
pro Woche durch, das heif3t zwei Besuche pro Tag (vgl. Ab-
bildung 1). Gleichzeitig investiert der Verkdufer die meiste
Arbeitszeit pro Jahr in interne Aufgaben und Projekte. Bei
durchschnittlich 44.000 gefahrenen Kilometern pro Jahr wer-
den circa 50 Tage allein im Auto verbracht. Diese Ergebnis-
se verdeutlichen, dass die Ressource Vertrieb nicht nur teu-
er, sondern auch duflert knapp ist. Umso wichtiger ist eine
prézise Steuerung etwa zu den potentialstarken und attrak-
tiven Kundenklassen. Gleichzeitig wird evident, welche Pro-

Abb.1: Durchschnittliche Anzahl Kundenbesuche
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Abb.2: Leistungsreserven im Vertrieb transparent machen
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Sobald diese Unterschiede transparent sind, konnen sie relativ leicht von den anderen Verkaufern iibernommen

werden. Dadurch erhoht sich das Leistungsniveau im Vertrieb.

duktivitdtsreserven in scheinbaren Nebenthemen wie etwa
Reise- und Routenoptimierung liegen konnen.

» Allerdings scheint es genau hier noch Luft nach oben zu ge-
ben, denn nur 48 Prozent der Befragten messen den Umsatz
nach Kundensegmenten, den Umsatz nach Kundenklassen so-
gar nur 38 Prozent. Somit bleibt es wohl iiberwiegend dem
Vertrieb tiberlassen, welche Kunden wichtig sind und welche
nicht. Sich auf die Erfahrungen und die Intuition der eige-
nen Verkdufer zu verlassen, birgt jedoch erhebliche Risiken.

» Kennzahlen, die die Aktivitiaten des Vertriebs (beispielswei-
se Besuche, Phasen im Verkaufsprozess) steuern und erfas-
sen, sind erst fiir 55 Prozent der Befragten gidngige Praxis.
Wille und Erfahrung des Vertriebs alleine garantiert aller-
dings nicht den Erfolg.

» 64 Prozent der Befragten sind der Meinung, dass ihr aktuel-
les Kennzahlensystem zum Erreichen der eigenen Ziele bei-
tragt. 75 Prozent geben weiterhin an, dass Kennzahlen den
Vertrieb dabei unterstiitzen, sich im Vergleich zu den Kol-
legen richtig einzuschétzen. Allerdings glauben wiederum
nur 40 Prozent, dass es auch hilft, die Leistungsreserven im
eigenen Vertrieb zu identifizieren. Kennzahlen werden so-
mit auf der einen Seite als wichtig eingeschétzt, anderer-
seits existieren noch Potentiale, das eigene System weiter
zu verbessern.

Erkenntnisse aus Experten-
gespriachen:

Die Gesprachspartner dulerten vor allen Dingen die Sorge, mit
zu vielen Kennzahlen die eigene Vertriebsmannschaft zu demoti-
vieren. ,Wir haben erfahrene Mitarbeiter, die wissen, wie es geht.
Die fiihlen sich wahrscheinlich dann zu stark gegéngelt.“ Ande-
rerseits wird bestétigt, dass sich viele Auflendienstler der Illusion
hingeben, aus Intuition und Erfahrung alles richtig zu machen.
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Tatsédchlich aber weichen die Prioritdten des Vertriebs teilweise
deutlich von den Vorgaben des eigenen Unternehmens ab. Wei-
terhin wird bestétigt, dass die Bereitschaft des eigenen Vertriebs,
sich zu verbessern und zu entwickeln, eher schwach ausgebildet
ist. Die Mehrheit der interviewten Unternehmen lehnen konkre-
te Besuchsvorgaben fiir ihre Vertriebsmitarbeiter ab. Tenor: ,Man
verlangt fiinf Besuche pro Tag und der Aulendienst wird sie durch-
fithren. Dabei gerdt die Qualitédt in den Hintergrund. Wichtiger ist
es die richtigen Kunden mit den richtigen Themen zu besuchen.“
Kennzahlen sollen dem Vertrieb helfen, genau auszuwéhlen, wo-
mit er seine Zeit verbringt. Das verlangt, einen Verdnderungspro-
zess bei den eigenen Mitarbeitern einzuleiten und eine Akzeptanz
fiir die hohere Transparenz zu erzeugen. Aus Sicht der Interview-
partner reduzieren Kennziffern die Komplexitat fiir den Vertrieb
auf prézise, nachvollziehbare Parameter, helfen vor allen Dingen
Informationen systematisch zu gewinnen, Starken und Schwé-
chen rechtzeitig zu erkennen, Miarkte und Kunden einzuschit-
zen, Wettbewerber zu beurteilen, Vertriebsprozesse zu optimie-
ren, Best Practices auszutauschen und Verbesserungen einzuleiten.
Hiirden bei der Entwicklung bzw. Weiterentwicklung eines Kenn-
zahlen-Systems bilden die Beschaffung der erforderlichen Infor-
mationen und die hdufig nicht geeigneten IT- Systeme (CRM-Sys-
teme). Die Umsetzung eines {iberarbeiteten oder gar neuen Kenn-
zahlensystems fordert die Fiihrungskrifte im Vertrieb heraus. ,Die
Medizin muss auch genommen werden, die wir anbieten“ sagte
uns ein Geschiftsfiihrer. Der Aullendienst sieht jedoch oft nicht
die Notwendigkeit, etwas zu verdndern. Das Gewohnte wird viel-
mehr zum Rettungsanker in einem immer schnelleren, komplexe-
ren Vertriebsalltag. Sich mit Ansédtzen auseinander zu setzen, um
effektiver und effizienter zu werden, Feedback zu erhalten, ge-
hort nicht zur Routine im Vertrieb. Kennzahlen aber sollen helfen,
die richtigen Schliisse zu ziehen und gegebenenfals Verdnderun-
gen durchzufiihren. Das bedeutet Fiihrungsarbeit, die, so vermu-
ten die Gesprachspartner, sich in Zukunft deutlich erh6hen muss.
»Zurzeit sind es ungefdhr 25 Prozent der gesamten Arbeitszeit, die
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unsere Verkaufsleiter mit ihren Mitarbeitern verbringen, zukiinftig werden es 75 Prozent
sein miissen. Ein langer Weg!“ In den Interviews wurde deshalb eingefordert, Kennzah-
len fiir die Fiihrungskrifte einzufiihren (beispielsweise iiber Anzahl der durchgefiihrten
Coachings und Mitarbeitergespréache).

Fazit und Empfehlungen

Das Erfolgsbild des Verkédufers wird tiberproportional von Intuition, spontanen Reakti-
onen beim Kunden und dem Einsatz der eigenen Personlichkeit geprégt. Die Auffassung,
dass erfolgreiches Verkaufen etwas Unerklédrliches, fast Mystisches ist und sich als Genie-
streich kaum fassen und schon gar nicht reproduzieren lédsst, wird so aufrechterhalten.
Wenn aber Vertrieb wirklich ein schwarzes Loch ist, birgt dies ein hohes Risiko und eine
gefdhrliche Abhingigkeit. Kennzahlen helfen dem Vertrieb, sich auf die richtigen Aktivita-
ten mit der richtigen Quantitdt, Qualitdt und Richtung zu konzentrieren, Erfolge zu mul-
tiplizieren und Misserfolge zu reduzieren. Aus den Ergebnissen der Untersuchung leiten
sich folgende vier Handlungsempfehlungen ab:

» KPIs fiir das Aktivititen-Management entwickeln und einsetzen, um die Erfolgs-

treiber zu managen.
» Leistungen fiir Spitzenverkdufer transparent machen (vgl. Abbildung 2).
» KPIs fiir die Fithrung des Vertriebs entwickeln und einsetzen, um die Umsetzung
mit dem Vertrieb sicher zu stellen.
» Implementieren und Anpassen von acht KPI, um alle relevanten Informationen zu
erfassen und zu nutzen. Folgende Kategorien sollten Standard in den Unterneh-
men sein:
€@ Marktperspektive: eigener Marktanteil und der vom Hauptwettbewerber, sowie
ein Kundzufriedenheitsindex

© Ergebnisse und Prognosen: Umsatz und Deckungsbeitrige pro Vertriebskanal,
Produktgruppe, auswertbar nach Region und pro Verkédufer

© Effizienz im Vertrieb: Kosten des Vertriebs vom Umsatz

@ Produktivitit im Vertrieb: Umsatz pro Kopf, pro Kundenklasse, gewonnene und
verlorene Kunden

@ Vertriebsaktivititen: Anzahl der Besuche insgesamt, pro ADM, Region, Kunden-
klasse, Segment und Vertriebskanal

@ Vertriebsmitarbeiter: durchschnittliches Alter der Vertriebsmitarbeiter, Linge
der Zugehorigkeit, Fluktuation

@ Produkte und Innovationen: Umsatzanteil alte versus neue Produkte

© Fiihrung: Anzahl der Coachingtage mit den Vertriebsmitarbeitern, Mitarbei-
ter-Entwicklungs-Gesprache

Kerngedanken zum Abschluss

» Kennzahlen helfen dem Vertrieb, sich auf die richtigen Aktivitdten mit der richti-
gen Quantitdt, Qualitdt und Richtung zu konzentrieren!

» Die durchschnittlichen Verkdufer sollten circa 80 Prozent des Leistungsniveaus der
besten Verkdufer erreichen. Die restlichen 20 Prozent sind erfahrungsgeméaR Talent
beziehungsweise personenbedingte oder externe Unterschiede.

» DasVergleichen ist das Ende des Gliicks und der Anfang der Unzufriedenheit (Soren
Kierkegaard) ¢
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